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Zavzetost in zadovoljstvo zaposlenih: študija primera 
Podobno kot drugje na svetu tudi v slovenskih organizacijah dozoreva spoznanje, da so za dobro 
in uspešno delo potrebni zavzeti in zadovoljni zaposleni. V tem okviru sem želela v diplomskem 
delu proučiti odnos med zadovoljstvom in zavzetostjo. V teoretičnem delu diplomske naloge 
sem v literaturi pregledala opredelitve in obravnavo obeh konceptov. Preučila sem dejavnike, 
ki vplivajo na zavzetost in zadovoljstvo na delovnem mestu, ter načine njihovega merjenja. V 
empiričnem delu sem predstavila lastno raziskavo o merjenju zavzetosti in zadovoljstva 
zaposlenih v izbrani organizaciji. Za merjenje zavzetosti sem uporabila standardizirana 
vprašanja Q12, za merjenje zadovoljstva pa standardizirana vprašanja SiOK. Zaradi velikih 
razlik med zaposlenimi sem analize opravila ločeno za bele in modre ovratnike. Za vsako 
skupino sem preverila, koliko se zavzetost in zadovoljstvo prekrivata in dopolnjujeta.  
 
Ključne besede: zavzetost zaposlenih, zadovoljstvo zaposlenih, organizacijska energija. 
 
 
Engagement and satisfaction of employees: case study  
 
Like elsewhere in the world, also Slovenian organizations are coming of age recognizing, that 
for good and successful work engaged and satisfied employees are necessary. In this context, I 
wanted to examine the relationship between satisfaction and engagement in this diploma thesis. 
In the theoretical part of the diploma thesis I review the literature about the definition and the 
treatment of two concepts. I examined the factors that influence engagement and job satisfaction 
in the workplace, and the methods of their measurement. In empirical part I presented my own 
research about the measurement of engagement and satisfaction of employees in the selected 
organization. For the measurement of the engagement I applied standardized Q12 questions, to 
measure satisfaction I applied standardized SiOK questions. Due to the large differences 
between employees I performed separate analysis for white and blue collars. For each group, I 
checked how much engagement and satisfaction overlap and complement each other. 
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Živimo v svetu, v katerem se pogosto ustvarja vtis, da se zaupanje, spoštovanje in vrednote 
vedno manj upoštevajo. Navedeno velja tudi za podjetja in druge organizacije, ki pogosto, 
poenostavljeno rečeno, stremijo zgolj k čim večji  prepoznavnosti blagovnih znamk, večanju 
dobička, večji prodaji ipd. Hkrati pa zanemarjajo vprašanja medsebojnih odnosov med 
zaposlenimi in tudi vprašanje njihove zavzetosti.  
Organizacijska klima je eden od najpomembnejših, a hkrati tudi najmanj razumljenih pojmov 
v organizacijskem vedenju in menedžmentu (Lešnik Musek, 2006). Najširše jo lahko 
opredelimo kot psihološko ozračje v organizaciji, kot ga zaznavajo njeni člani. V ožjem smislu 
gre za percepcijo vseh elementov delovnega okolja (dogodki, postopki, pravila, načini dela, 
odnosi …), ki so za člane organizacije smiselni oz. pomembni. Referenčni okvir pri zaznavanju 
klime je torej organizacija kot celota (Lešnik Musek, 2006). 
Klima je lahko homogena in prežema celotno podjetje, lahko pa se znotraj podjetja pojavlja več 
specifičnih klim, ki se nanašajo na okolja posameznih skupin. Te so v veliki meri odvisne od 
velikosti podjetja. Manjša podjetja imajo večjo verjetnost enotne homogene klime, v večjih 
podjetjih pa lahko v različnih delih podjetja ali med različnimi delovnimi skupinami zasledimo 
specifične klime, na katere še vedno vpliva globalna klima znotraj podjetja (Lešnik Musek, 
2006). 
Lešnik Musek (2006) opozarja, da organizacijska klima sama po sebi ne more biti dobra ali 
slaba. Izkušnje in raziskave namreč kažejo, da lahko organizacijska klima, ki v enem podjetju 
prispeva k visoki učinkovitosti, drugje izzove drugačne posledice, zato jo je potrebno presojati 
predvsem z vidika njenih posledic, kot so zadovoljstvo, učinkovitost, zavzetost, ustvarjalnost, 
doživljanje stresa ipd. 
Z drugimi besedami: organizacijska klima je dejavnik za ugotavljanje vzdušja v organizaciji, 
hkrati pa tudi zadovoljstva in zavzetosti zaposlenih na delovnem mestu. Je tudi neposredno 
povezana z ostalimi elementni delovanja organizacije, njenim okoljem ter posamezniki v 
sistemu. Spremembe, vedenje in aktivnost v organizaciji se kažejo na klimi in sprememba klime 
povzroči spremembe na ostalih področjih v organizaciji (Mihalič, 2007). 
11 
 
V diplomskem delu želim raziskati organizacijsko klimo v organizaciji X, pri čemer se 
osredotočam izključno na dva izbrana vidika: zadovoljstvo in zavzetost zaposlenih. V tem 
okviru me zanimajo dejavniki, ki vplivajo na zadovoljstvo in zavzetost, ter odnos med 
obravnavanima konceptoma.  
Cilj diplomskega dela je konceptualna obravnava zadovoljstva in zavzetosti zaposlenih. Poleg 
tega želim na osnovi ustrezne metodologije odnos med zadovoljstvom in zavzetostjo analizirati 
tudi z vidika konkretne organizacije.  
V tem okviru sem postavila naslednja raziskovalna vprašanja: 
• Kakšen je konceptualen odnos zavzetosti v primerjavi z zadovoljstvom? 
• Kakšen je odnos med zavzetostjo in zadovoljstvom z vidika konkretne organizacije?  
• Kateri dejavniki zadovoljstva in zavzetosti so skupni in kateri različni? 
• Kako – na osnovi rezultatov raziskave – povečati zadovoljstvo in zavzetost zaposlenih? 
Diplomsko delo ima dva sklopa. V prvem, teoretičnem delu sem na osnovi pregleda literature 
različnih avtorjev opredelila zavzetost in zadovoljstvo zaposlenih. Predstavila sem različne 
dejavnike, ki vplivajo tako na zadovoljstvo zaposlenih kot tudi na njihovo zavzetost. V tem 
okviru predstavljam tudi pristope k merjenju obeh konceptov. Za merjenje zadovoljstva sem 
opisala vprašalnik SiOK, vprašalnik Gallup Q12 pa sem izbrala za merjenje zavzetosti.  
V drugem sklopu oz. v empiričnem delu sem naredila študijo primera in s pomočjo anketnega 
vprašalnika v izbrani organizaciji raziskala odnos med zadovoljstvom zaposlenih in njihovo 











2 Zadovoljstvo zaposlenih 
 
Zadovoljstvo pri delu se nanaša na odnos oziroma naravnanost zaposlenega do njegovega dela.  
Definiramo ga kot pozitivno čustveno stanje, ki se nanaša na odnos do posameznikovega dela, 
njegove izkušnje pri delu in način občutenja delovnega mesta. Pri zadovoljstvu gre torej za 
posameznikovo reakcijo na pogoje dela, delo, delovno mesto in delovno okolje. Gre za 
specifično komponento organizacijske klime, kjer ne govorimo več o posamezniku, ampak o 
celotni organizaciji podjetja (Mihalič, 2008). 
Zadovoljstvo pri delu je odvisno od različnih dejavnikov: stil vodenja, napredovanje, sodelavci, 
osebni dohodek in podobno. Povezava med zadovoljstvom in organizacijsko klimo je 
obojestranska, torej organizacijska klima vpliva na zadovoljstvo, zadovoljstvo pa vpliva na to, 
kako zaposleni dojemajo organizacijsko klimo v podjetju (Gorše, 2011). 
 
2.1 Opredelitev zadovoljstva pri delu 
V strokovni literaturi koncept zadovoljstva pri delu ni definiran enotno. Milivojević (1996) 
navaja, da je zadovoljstvo čustvo, ki ga oseba čuti, ko je zadovoljila svojo pomembno željo. 
Kunšek (2003) in Zupanova (2001) pravita, da je zadovoljstvo pri delu pozitivno čustveno 
stanje, ki je rezultat posameznikove ocene dela in izkušenj pri delu. Hollenbeck in Wright 
(Treven, 1998) opredeljujeta zadovoljstvo pri delu kot prijeten občutek, ki ga oseba doživlja na 
osnovi uresničitve njenih pričakovanj, ki so povezane z delom.  Mihaličeva zadovoljstvo pri 
delu opredeli kot občutek pri posamezniku, na osnovi katerega se na delo odpravi z veseljem, 
postavlja si nove delovne izzive, s sodelavci se dobro razume in se rad vrača med njih, se dobro 
počuti pri tem da opravlja delo in podobno (Mihalič, 2008). 
Koncept zadovoljstva pri delu se v zadnjem času tudi vsebinsko spreminja. Posameznik 
dandanes namreč hitreje postane nezadovoljen, porabi pa veliko več časa, da spet postane 
zadovoljen. Vzrok je v tem, da postajajo pričakovanja zaposlenih vedno višja. Če je nekoč 
zaposlenega skrbelo, ali bo delodajalec zadovoljen z njim, ga danes skrbi, ali bo sam zadovoljen 




2.2 Dejavniki zadovoljstva pri delu 
Na stopnjo zadovoljstva pri delu vpliva več dejavnikov. Čeprav v strokovni literaturi najdemo 
več različnih klasifikacij in kategorij dejavnikov zadovoljstva, je najpogostejše razumevanje, 
ki zajema pet dimenzij: nadzor, dohodek, delo, napredovanje in sodelavci (Musek Lešnik, 
2007). Svetlik (2009) dejavnike razdeli v šest skupin: vsebinska dela, samostojnost pri delu, 
vodenje in organizacija dela, odnos pri delu, delovne razmere ter dohodek, dodatki in ugodnosti. 
Zadovoljstvo pa ni povezano le z dejavniki na delovnem mestu, temveč je odvisno od pomena 
posameznega dejavnika za zaposlenega (Musek Lešnik, 2007). Poudariti je treba, da ljudje 
vrednote vidijo na različne načine in si postavljajo različne cilje. Nekaterim zaposlenim je 
pomembno, da imajo veliko denarja, medtem ko so drugi zadovoljni že s tem, da imajo službo 
(Svetlik 2009).  
 
2.3 Merjenje zadovoljstva pri delu 
Merjenje zadovoljstva nam omogoča, da pridobimo informacije, na katerih področjih so 
potrebne spremembe, kaj slabo vpliva na zaposlene in kje so potrebne izboljšave. Stopnjo 
zadovoljstva zaposlenih je priporočljivo meriti vsaj enkrat letno, prav tako je priporočljivo 
merjenje pred in med uvajanjem radikalnih sprememb v organizaciji, kot so reorganizacija, 
večje odpuščanje ipd., in po njem. Najbolj je razširjen vprašalnik za merjenje zadovoljstva, ki 
koncept zadovoljstva opredeljuje glede na pet dimenzij (Mihalič, 2008). 
Slovenska gospodarska zbornica je na pobudo nekaterih uspešnih slovenskih podjetij pripravila 
projekt raziskovanja in spremljanja organizacijske klime ter ga poimenovala SiOK (slovenska 
organizacijska klima). Vprašalnik se navezuje tudi na zadovoljstvo zaposlenih in ima v tem 
specifičnem segmentu naslednja vprašanja oz. trditve (OCR, 2012): 
1. Kako ste zadovoljni z delom? 
2. Kako ste zadovoljni z vodstvom organizacije? 
3. Kako ste zadovoljni s sodelavci? 
4. Kako ste zadovoljni z neposredno nadrejenim? 
5. Kako ste zadovoljni z možnostmi za napredovanje? 
6. Kako ste zadovoljni s plačo? 
7. Kako ste zadovoljni s statusom v organizaciji? 
8. Kako ste zadovoljni z delovnimi pogoji (oprema, prostori)? 
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9. Kako ste zadovoljni z možnostmi za izobraževanje? 
10. Kako ste zadovoljni s stalnostjo zaposlitve? 
11. Kako ste zadovoljni z delovnim časom? 
 
Na vsako vprašanje je možno odgovoriti z zgolj enim odgovorom, in sicer morajo anketiranci 
izbrati med odgovori: sploh nisem zadovoljen, nisem zadovoljen, niti nisem nezadovoljen niti 


















3 Zavzetost zaposlenih 
 
Zavzetost zaposlenih pri delu je nadgradnja koncepta zadovoljstva zaposlenih. Izhaja iz 
predpostavke, da je zadovoljstvo zaposlenih potreben, ne pa tudi zadosten pogoj za uspešnost 
podjetij. Zadovoljni zaposleni niso nujno zavzeti pri delu, lahko so namreč zadovoljni, tudi če 
niso učinkoviti, ustvarjalni, inovativni ali celo če ne delajo veliko (Dialogos, 2007).  
 
3.1  Opredelitev zavzetosti zaposlenih 
 
Zavzetost je popolna fizična, čustvena in kognitivna povezanost posameznika z delovnimi 
vlogami (Kahn, 1990 in Simpson, 2008, v Lah, 2016)1. Združuje zadovoljstvo, motivacijo, 
pripadnost, ponos in pripravljenost zaposlenega narediti še kaj, sam od sebe, brez zunanje 
prisile. V tem okviru je nadvse pomemben dejavnik delovne učinkovitosti in uspešnosti 
organizacije. Zavzetost zaposlenih prispeva k večji produktivnosti, nižjemu absentizmu in 
fluktuaciji, večji kakovosti dela, povečanju inovativnosti ter bolj hitri in zdravi rasti 
organizacije (Gallup, 2009, v Lah 2016)2.   
Kot navajata Brečko in Mejaš, biti zavzet pomeni, da zaposleni svoje trenutne cilje na podlagi 
zaupanja podredi ciljem svoje organizacije za boljšo prihodnost. Na podlagi dosedanjih 
raziskav je stopnja zavzetosti v svetu pod 20 %, kar z drugimi besedami pomeni, da v splošnem 
kar 8 od 10 zaposlenih ni posebej zavzetih in ni pripravljenih na podrejanje ciljev podjetju.  
Močan vpliv na zavzetost zaposlenih ima vzpostavitev notranje motivacije zaposlenih. Pri tem 
je potrebno uskladiti tri dimenzije. Najprej je pomembno doseči to, da zaposleni vidijo smisel 
za svoje delo, naslednja dimenzija govori o pomembnosti, da si posameznik sam izbere, kaj 
točno bo delal, kdaj, s kom ipd. Pri tretji dimenziji pa je potrebna človeška želja, da se stvari 
nenehno izboljšujejo. Ob aktivaciji vseh treh dimenzij so zaposleni pripravljeni  na usklajevanje 
ciljev z organizacijo (Brečko in Mejaš, 2018). 
                                                          
1 Kahn, W. A. (1990). Psychological Conditions of Personal Engagement at Work.  
  Simpson, D. D. (2008). Revisiting the basics of treatment. Research Reports from IBR, 17(2). 




3.2 Koncept zavzetosti zaposlenih 
Eden od ključnih indikatorjev poslovne uspešnosti je že dobro desetletje prav zavzetost 
zaposlenih. Zavzetost vse bolj nadgrajuje ožji koncept zadovoljstva zaposlenih. Značilno je, da 
so zaposleni sicer lahko zadovoljni z delom, ki ga opravljajo, s sodelavci, okoljem, v katerem 
se nahajajo, ipd., vendar pa to še ne pomeni, da so pri delu tudi zavzeti (Dialogos, 2007).  
Slika 3.1: Piramida zavzetosti zaposlenih 
 
 Vir: Dialogos (2007). 
Iz zgornje piramide je razvidno, da je zadovoljstvo zaposlenih osnova za njihovo zavzetost. 
Stopničko višje se nahaja motiviranost, ki mora biti vsaj minimalna. Tretja stopnja je predanost, 
ki pomeni, da so zaposleni del širšega okolja, poznajo poslanstvo in vrednote podjetja. 
Pomembna pa je tudi podpora podjetja ter promocija, ki jo z eno besedo imenujemo ponos in 
se nahaja na četrti stopnji. Šele ko dosežemo vse štiri stopnje, lahko govorimo o zavzetosti 
zaposlenih.  Obstajajo tudi pristopi, pri katerih se zavzetost razume predvsem kot nasprotje 
izgorelosti in deloholičnosti (Schaufeli in Bakker, 2004), vendar druge študije to zavračajo 
(Schaufeli, Taris in Rhenen, 2008). Namesto tega se kot pomembna komponenta zavzetosti 




3.3 Merjenje zavzetosti 
Zaradi pogoste uporabe bomo izpostavili dva pristopa merjenja zavzetosti, in sicer svetovalni 
ter raziskovalni. Svetovalni pristop je krajši, hitreje izvedljiv, baze je možno primerjati med 
seboj, ni pa dovolj teoretično podprt in povezan je z večjimi stroški. Med svetovalne pristope 
spadajo pristopi, ki jih pri svojih klientih uporabljajo svetovalna podjetja kot npr. Gallup, 
Hewitt Associates, Towers Parrind, IES idr. Na njihovi osnovi so ta podjetja izgradila tudi večje 
meta baze podatkov, ki so dobra osnova za primerjalno analizo. Na drugi strani imamo 
raziskovalni pristop, ki je poglobljen, temelji na teoretičnih konstruktih in modelih, je 
zahtevnejši za izvedbo. Ima majhne baze za primerjavo ali pa jih sploh nima. Med raziskovalne 
pristope spada raziskava UWES (Zupan, 2014). 
3.3.1 UWES (Utrecht Work Engagement Scale) 
Vprašalnik UWES je narejen na podlagi predpostavke, da je zavzetost pozitivno stanje, ki kaže 
energijo, predanost in zanos. Celoten vprašalnik je sestavljen na podlagi teh treh komponent  in 
vsaka ima odgovarjajoče konstrukte. V prvem delu se vprašanja nanašajo na energijo (6 
vprašanj), sledijo vprašanja o predanosti (5 vprašanj), na koncu pa so vprašanja o zanosu (6 
vprašanj). Sprva je bil vprašalnik sestavljen iz 24 vprašanj, vendar so jih kasneje, po 
psihometričnih testiranjih, 7 opustili (Schaufeli in Bakker, 2004).  
Vprašalnik, ki je dostopen na spletu (Schaufeli in Bakker, 2004), je torej izdelan na podlagi 17 
trditev o tem, kako se posameznik počuti na delovnem mestu. Anketiranec vprašalnik izpolni 
tako, da vpiše številko na črto, ki se nahaja pred trditvijo. Če trditve zaposleni še ni občutil na 
delovnem mestu, na črto napiše številko 0. V primeru, da se anketiranec na delovnem mestu je 
počutil tako, kot navaja trditev, pa na črto napiše številko od 1 do 6, pri čemer 1 pomeni, da se 
še skoraj nikoli ni tako počutil, 6 pa, da se tako počuti vedno oziroma vsak dan.  
Vprašalnik UWES (Schaufeli in Bakker, 2004): 
1. Pri svojem delu sem poln energije. 
2. Delo, ki ga opravljam je polno namena in smisleno. 
3. Čas beži, ko delam. 
4. Za svoje delo sem močen in vitalen. 
5. Sem navdušen nad službo. 
6. Ko delam, pozabim na vse ostalo. 
7. Delo me navdihuje. 
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8. Zjutraj sem vesel, da grem delat. 
9. Srečen sem, ko intenzivno delam. 
10. Ponosen sem na delo, ki ga opravljam. 
11. Sem zatopljen v svoje delo. 
12. Lahko delam dolgo časa naenkrat. 
13. Zame je moje delo izziv. 
14. Ko delam, se v delo zatopim in pozabim na to, da delam. 
15. Na delo sem ravnodušno odporen. 
16. Težko se ločim od dela. 
17. Pri svojem delu vztrajam tudi takrat, ko stvari ne gredo dobro. 
Vprašalnik ima dobre merske karakteristike, je nepristranski (kultura, rasa …) ter ima 
enostavno in hitro vrednotenje. Po drugi strani pa obstaja visoka korelacija med vsemi tremi 
merjenimi dimenzijami, narejenih je premalo raziskav vpliva starosti na zavzetost, vprašalnik 
pa ni preveden v slovenščino, kar pomeni, da je verjetnost, da se uporablja pri nas, manjša 
(Furlani in Jevnikar, 2013).  
3.3.2 GWA (Gallup's Q12 ) 
Gallupova raziskava zavzetosti zaposlenih je ena najvplivnejših na svojem področju. V 
desetletjih razvoja so oblikovali 12 vprašanj na 5-stopenjski lestvici. Na podlagi Gallupove 
metodologije poznamo tri kategorije zavzetosti zaposlenih (Gruban, 2007): 
• Zavzeti zaposleni so energični zaposleni, ki delajo z veseljem in se čutijo globoko 
povezani s podjetjem. So inovativni in pomagajo pri razvoju. Zaupajo v sodelavce in 
vodje. 
• Nezavzeti zaposleni so "delno odsotni", pasivni, naredijo to, kar morajo. Med delovnim 
časom "na pol spijo", v delo sicer vlagajo svoj čas (prisotnost), nimajo pa energije in 
zagnanosti.  
• Aktivno nezavzeti zaposleni niso samo nezadovoljni na delovnem mestu, ampak svoje 
nezadovoljstvo tudi izkazujejo. Vseskozi podcenjujejo delo, ki ga opravijo njihovi 
sodelavci, in škodljivo vplivajo na delovanje in ugled družbe.  
Vprašanja oz. trditve, ki se nanašajo na zavzetost zaposlenih po Gallupovi raziskavi Q12, so 
prevedene razmeroma svobodno in so deloma prilagojene – v vsakem primeru gre pri rabi v 
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pričujočem diplomskem delu za raziskovalno rabo, zaradi prevoda in prilagoditev vprašalnika 
ne omogoča interpretacij, ki so vezana na morebitno uradno različico prevoda v slovenščino.  
 Trditve so naslednje:  
1. Vem, kaj se od mene pričakuje na delovnem mestu. 
2. Na voljo imam vse, kar potrebujem, da dobro opravim svoje delo. 
3. Pri delu imam priložnost delati skoraj vsak dan tisto, v čemer sem najboljši. 
4. V zadnjem tednu so pohvalili moje delo ali prepoznali moje dosežke. 
5. Vodja me upošteva kot osebo. 
6. Nekdo v organizaciji načrtno skrbi in spodbuja moj razvoj. 
7. Moje mnenje šteje in se upošteva. 
8. Pomembnost mojega dela se zrcali tudi v poslanstvu našega podjetja. 
9. Moji sodelavci so iskreno zavzeti za dobro in kakovostno delo. 
10. V službi imam veliko dobrih sodelavcev. 
11. V zadnjih 6 mesecih so se z menoj pogovarjali o mojem razvoju in napredku. 
12. V zadnjem letu sem imel/a priložnost za učenje in razvoj. 
Čeprav so vprašanja na prvi pogled videti povsem običajna, se v njih skrivajo komponente, ki 
jim dajejo unikatnost. Kot pravi Gruban, so kazalci rezultatov impresivni, saj lahko s temi 
dvanajstimi vprašanji pridobimo referenčne povratne informacije o delovni uspešnosti, 
izboljšani produktivnosti, profitabilnosti, stopnji ohranjanja kadrov, zvestobi in zavzetosti 
kupcev (Gruban, 2007). 
Gallupove raziskave (Gallup, 2009, 2013, v Lah, 2016)3 so pokazale, da je razmerje med 
številom zavzetih in aktivno nezavzetih zaposlenih dober pokazatelj zdravja organizacije. 
Organizacije, ki imajo razmerje 5,4 : 1, imajo kritično maso zavzetih zaposlenih. Razmerje za 
Slovenijo je po zadnji raziskavi 1 : 1. Precej podobno je tudi v drugih državah (glej sliko 3.2).  
                                                          
3 Gallup. (2009). Q12 Meta-Analysis, The Relationship Between Engagement at Work and Organizationcal       
Outcomes. 
   Gallup. (2013). Gallup Internacional Association.  
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Slika 3.2: Prikaz kategorij zavzetosti po evropskih državah iz leta 2012 
 
Vir: Zupan (2012). 
Kot lahko vidimo zgoraj (slika 3.2), je bila leta 2012 najbolj "zavzeta" država v Evropski uniji 
Danska. Slovenija je bila leta 2012 na 12. mestu in je imela 15 % zavzetih, 70 % nezavzetih in 
16 % aktivno nezavzetih. Najmanj zavzeti po raziskavi iz leta 2012 so prebivalci Nizozemske, 
kjer je le 9 % vseh zaposlenih zavzetih za svoje delo. Slednje govori tudi o kulturni pogojenosti 
izražanja zavzetosti, saj je Nizozemska v splošnem produktivna država z zadovoljnim 
prebivalstvom, kljub temu pa so kazalci zavzetosti zelo neugodni.  
Zavzetost na delovnem mestu se pozitivno povezuje z zadovoljstvom pri delu in odsotnostjo 
stresa. Ena ključnih ugotovitev avtorjev na področju raziskovanja zavzetosti (Gallup, 2013, 
Gruban, 2005, v Lah, 2016)4 je, da imajo vodje bistven vpliv na osebno zavzetost zaposlenih, 
pri čemer je najpomembnejši odnos vodje do zaposlenega.  
 
 
                                                          
4 Gallup. (2013). Gallup Internacional Association. 
  Gruban, B. (2005). Koncept o zavzetosti zaposlenih: inovacija ali imitacija? Strokovna revija za ravnanje z ljudmi 
pri delu HRM 3(9). 
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3.4 Odnos med zavzetostjo in zadovoljstvom 
Mnoge raziskave so dokazale, da se koncept zavzetosti razlikuje od sorodnih konceptov,  kot 
so zadovoljstvo, pripadnost in vključenost, pa tudi izgorelost in deloholičnost. Tako so npr. 
pokazali (Alarcon in Lyons, 2010), da je koncept zavzetosti povsem neodvisen od koncepta 
zadovoljstva. 
Gruban v svoji piramidi o zavzetosti zaposlenih (slika 3.1) prikaže zadovoljstvo, ki se nahaja 
na prvi stopnički, kar pomeni, da je zadovoljstvo osnova za zavzetost zaposlenih.  Zadovoljstvo 
tako povezujemo z občutki, ki jih zaposleni doživljajo med delom, zavzetost pa povezujemo s 
psihološkim pristopom in odnosom do dela in delovnega mesta (Udovič, 2017). Podobno 
zavzetost razlikujeta tudi Nink in Schumann (2018), ki za nemške delavce ugotavljata, da so 
zadovoljni, niso pa zavzeti.  Na drugi stran obstajajo študije, ki oba koncepta istovetijo in med 
njima ugotavljajo zelo visoko korelacijo (Wefald in Downey, 2010). 
Koncepta zadovoljstva in zavzetosti zaposlenih sta po mnenju Saksa (2006) pomembno 
povezana in vplivata na pripadnost organizaciji. Erickssonova (Udovič, 2017) po drugi strani 
meni, da sta zavzetost in zadovoljstvo do neke mere neposredno povezana, vendar je za 
zavzetost značilna strast in predanost podjetju, kar pa se razume kot nadgradnja zadovoljstva. 
Harter, Scmidt in Hayer (2008) menijo, da sta zavzetost in zadovoljstvo povezana z rezultati 
poslovanja, ki  so bistveni za mnoge organizacije. Zavedajo se tudi, da je potrebno zaposlene 
vsake toliko časa anketirati, saj s tem vodilni izvedo, kje je potrebno izboljšati stanje za boljše 
zadovoljstvo in večjo zavzetost zaposlenih.  
V Sloveniji se, kot pravi Gruban, bolj kot s konceptom zavzetosti raziskovalni projekti 
ukvarjajo s »preživelim« konceptom zadovoljstva zaposlenih, kar je po njegovem lahkomiselno 
dvorjenje težavam, saj so lahko zaposleni zadovoljni (stalna služba, zanimivo delo, dobri pogoji 
za delo …), ne da bi bili pri tem tudi zavzeti za skupne cilje organizacije. Poleg tega meni, da 
je za zadovoljstvo in zavzetost zaposlenih potrebno razumevanje organizacijske kulture 
(Gruban, 2012). 
Gallupova študija je v Nemčiji tudi pokazala, da zadovoljstvo in zavzetost nista odvisna samo 
od posameznika, pač pa je za to odgovoren njihov vodja. Dogaja se namreč, da vodstvo izbira 
napačne ljudi, ki sicer imajo znanje, nimajo pa sposobnosti vodenja ljudi (Nink  in Schumann, 
2018).    
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Udovičeva (2017) opisuje, da na zavzetost zaposlenih vplivajo komponente, povezane s 
transformacijskim načinom vodenja, in integriteta vodij, zadovoljstvo pa povečuje etično 
vodenje, vključevanje zaposlenih in ustvarjanje pogojev za inovativnost. 
Zadovoljstvo je lahko povezano z zavzetostjo zaposlenih, vendar vedenje, ki ga obravnavamo 
pri zadovoljstvu, ne sodi v domeno zavzetosti zaposlenih. Šele pod pritiskom posameznik 
pokaže podobno predanost in zagon, ki ga lahko zaznamo pri zavzetosti (Robertskon-Smith in 



















                                                          




4 Empirični del 
 
V empiričnem delu naloge me je zanimala predvsem povezava med zavzetostjo in 
zadovoljstvom zaposlenih v konkretni organizaciji ter dejavniki, ki vplivajo na to, da se 
zaposleni počutijo dobro v svoji organizaciji. 
 
4.1 Raziskovalne metode 
Podatke sem zbrala v okviru študije v podjetju X, kjer sem za zbiranje podatkov uporabila 
anketni vprašalnik. Anketni vprašalnik je bil v celoti sestavljen iz 122 vprašanj tako zaprtega 
(z možnostjo odgovora oz. predloga) kot odprtega tipa. Za analizo odgovorov oz. predlogov 
sem uporabila tudi kvalitativno metodologijo, in sicer metodo analize vsebine teksta.  
V pričujočem okviru sem se omejila le na vprašanja, ki se nanašajo na zavzetost (na osnovi 
Q12) in na zadovoljstvo zaposlenih (SiOK).  
 
4.2 Vzorec raziskave 
Raziskava organizacije klime – in v tem okviru tudi energije, zadovoljstva in zavzetosti 
zaposlenih – je bila v obravnavanem podjetju izvedena v štirih povezanih družbah poslovne 
skupine. V času raziskave, od marca do maja 2017, je bilo na osnovi kadrovskega izpisa v 
celotni skupini zaposlenih 2092 delavcev. V tem času je bilo v družbi D1 zaposlenih 1253 
delavcev, v družbi D2 789, v družbi D3 7 delavcev, zadnja družba D4 pa je v času raziskave 
imela 43 zaposlenih. V raziskavi so sodelovali naključni zaposleni s področja proizvodnje, 
tehničnih, splošnih in podpornih služb. Poslovodstvo in direktorji hčerinskih družb v 
anketiranje niso bili vključeni. 
Od vseh zaposlenih (2092) je anketo prejelo 1282 delavcev oz. 61,3 %. 533 naključno izbranih 
zaposlenih,  ki v času službe ne uporabljajo računalnika (skupno je takih 1093 zaposlenih),  je 
anketo prejelo v pisni obliki, medtem ko je 749 zaposlenih, ki v času službe uporabljajo 
računalnik (skupno je takih 999), anketo izpolnilo preko spleta. Skupno je bilo vrnjenih 715 




Zaradi velikih razlik je smiselno vzorec opazovati glede na bele in modre ovratnike: 
• V oddelku fizične proizvodnje, t. i. modri ovratniki, je bilo v obdobju anketiranja v 
povprečju zaposlenih 1093 ljudi. Naključno razdeljenih je bilo 446 anket, kar ustreza 
40,8 % vseh zaposlenih modrih ovratnikov v tistem obdobju. Vrnjenih anket je bilo 401, 
kar predstavlja 89,9 % vrnjenih anket v vzorcu. Zaposleni so anketo izpolnili v službi, 
nekateri med malico, drugi pa med izobraževanjem, ki je potekalo v času anketiranja.  
• Preko spletnega sistema 1KA je Služba za odnose z javnostjo podjetja X pozvala 749 
zaposlenih (od skupno 999) – t. i. belih ovratnikov, da pripomorejo k čim bolj jasnim 
rezultatom. Poslovodstvo in direktorji hčerinskih družb (250) v anketi niso sodelovali. 
Zaposleni so bili k izpolnjevanju ankete pozvani z individualnimi vabili preko spletne 
pošte podjetja, kjer se je nahajal spletni naslov ankete. V anketi je sodelovalo 182 
zaposlenih, kar predstavlja 24,6 %. Več kot tri četrtine zaposlenih je anketo prenehalo 
izpolnjevati nekje na sredini, zato njihovih rezultatov nisem mogla vključiti v analizo. 
Ključni razlog za tako nizko udeležbo preko spletne ankete je bila po moji oceni 
nezaupljivost zaposlenih, da je anketa res anonimna, kljub temu da so imeli vsi 























SEGMENTI   
Vsi zaposleni                                                                                                                         2092 100 
Razdeljene ankete 1282 61,3 




Proizvodnja  426 59,6 
Tehnične strokovne službe 71 9,9 
Splošne strokovne službe 65 9 
Podporne službe  58 8,1 
Izobrazba   
Nedokončana osnovna šola 2 0,3 
Dokončana osnovna šola 10 1,4 
Srednja poklicna in strokovna šola 179 25 
Srednja poklicno-tehniška ali splošna gimnazija 246 34,4 
Višja, visoka ali univerzitetna izobrazba 178 24,9 
Magisterij, doktorat znanosti  11 1,5 
Delovna doba   
Do 10 let 76 10,6 
Od 10 do 20 let 137 19,2 
Od 20 do 30 let 246 34,4 
Nad 30 let 169 23,6 
Skupaj anketirancev 715  
 
Med sodelujočimi je bilo 81,6 % moških, 6,2 % žensk (kar odraža tudi strukturo zaposlenih), 
ostali pa se glede spola niso opredelili. Povprečna starost anketirancev je bila 43 let.  
Največ anketirancev je bilo s področja proizvodnje – 426 (59,6 %). V tehničnih strokovnih 
službah je na anketo odgovorilo 71 zaposlenih (9,9 %), v splošnih strokovnih službah 64 
zaposlenih (9 %). Najmanj anketirancev, vključenih v raziskavo, je bilo s področja podpornih 
služb, in sicer 58, kar predstavlja 8,1 % zaposlenih.  
Izobrazba anketirancev: največ zaposlenih ima srednjo poklicno – tehnično izobrazbo (34,4 %). 
Srednjo poklicno izobrazbo ima 25 % zaposlenih, višje, visoko ali univerzitetno izobraženih pa 
je 24,9 % zaposlenih. 1,7 % zaposlenih ima nedokončano ali dokončano osnovno šolo, 
magisterij ali doktorat znanosti pa ima 1,5 % zaposlenih.  
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Največ zaposlenih, vključenih v raziskavo (34,4 %), ima od 20 do 30 let delovne dobe. Nato 
sledijo anketiranci, ki imajo nad 30 let delovne dobe, teh je 23,6 %. Od 10 do 20 let delovne 
dobe ima 19,2 % zaposlenih. Najmanj anketiranih ima 10 ali manj let delovne dobe (10,6 %). 
4.2.1 Opis anketnega vprašalnika 
Podatke sem zbrala s pomočjo anketnega vprašalnika, ki vključuje vprašanja zaprtega (116 
vprašanj) in odprtega (6 vprašanj) tipa. Vprašalnik je bil sestavljen iz vprašanj iz prilagojenega 
vprašalnika SiOK (Slovenska organizacijska klima), prilagojenega pilotnega prevoda 
Gallupovega vprašalnika o zavzetosti zaposlenih (Gallup`s Q12), vprašalnika o organizacijski 
energiji in vprašalnika o internem komuniciranju (priloga 1). Zadnjih dveh sklopov v okviru 
diplomske naloge ne analiziram. Vprašalnika o zavzetosti zaposlenih in organizacijski energiji 
sta standardizirana in mednarodno primerljiva, zato zanesljivosti anketnih vprašalnikov nisem 
posebej preverila. Vprašalniki izhajajo iz teoretičnih izhodišč za izbrana področja raziskave.   
Vprašanja sem razdelila na štiri segmente. V prvem delu anketnega vprašalnika sem preverila 
zadovoljstvo zaposlenih (11 trditev), nato pa sem nadaljevala z merjenjem indeksa zavzetosti 
zaposlenih (12 trditev). V zadnjem delu anketnega vprašalnika sem pridobila še socialno-
demografske podatke o spolu, dokončani izobrazbi, delovni dobi in področju dela. Anketiranci 
so se opredeljevali po načelu največjega ali najmanjšega strinjanja s posamezno trditvijo: 1 – 
sploh se ne strinjam, 2 – delno se ne strinjam, 3 – niti da niti ne, 4 – večinoma se strinjam, 5 – 
popolnoma se strinjam. Imeli so tudi možnost zapisa komentarja ali predloga za izboljšanje na 
posameznem področju. S pomočjo komentarjev sem pri interpretaciji rezultatov prišla do 
boljšega razumevanja percepcije zaposlenih. Odgovori na anketni vprašalnik so bili anonimni 
tako v papirni kot tudi spletni obliki ankete.  
Vprašalnik o zadovoljstvu zaposlenih 
Prvi del vprašalnika se je nanašal na merjenje zadovoljstva zaposlenih v podjetju X. Vprašalnik 
SiOK v tem okviru vsebuje 11 vprašanj o zadovoljstvu zaposlenih. Vprašalnik ter analize 
poročil so dostopni na spletni strani OCR-a, ponudnika svetovalnih in raziskovalnih storitev. 
Anketiranci so s pomočjo Likertove petstopenjske lestvice ocenjevali stopnjo strinjanja s 
trditvami: 1 – zelo nezadovoljen, 2 – nezadovoljen, 3 – srednje zadovoljen, 4 – zadovoljen, 5 – 
zelo zadovoljen. 
Vprašalnik o zadovoljstvu je opredeljen z naslednjimi vsebinskimi sklopi oz. s 
spremenljivkami: zadovoljstvo s sodelavci, s stalnostjo zaposlitve, s stalnim delovnim časom, 
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s samim delom, z neposredno nadrejenim, z možnostjo za izobraževanje, z delovnimi pogoji, s 
statusom v organizaciji, z vodstvom organizacije, z možnostmi napredovanja in s plačo.  
 
Vprašalnik o zavzetosti zaposlenih 
Osnova je bil standardiziran, mednarodno primerljiv Gallupov vprašalnik (Gallup`s Q12), ki 
zajema 12 indikatorjev zavzetosti zaposlenih. Ta vprašalnik je avtorsko zaščiten, v diplomskem 
delu pa sem ga uporabila v prilagojeni obliki za pilotne raziskovalne namene, ki v formalnem 
smislu ne omogočajo polne primerljivosti. Celoten vprašalnik je dostopen na spletni strani 
Gallup. Anketiranci so s pomočjo Likertove petstopenjske lestvice ocenjevali stopnjo strinjanja 
s trditvami: 1 – sploh se ne strinjam, 2 – delno se ne strinjam, 3 – niti da niti ne, 4 – večinoma 
se strinjam 5 – popolnoma se strinjam. 
Prav tako kot zadovoljstvo je tudi zavzetost zaposlenih opredeljena z vsebinskimi sklopi, in 
sicer: pričakovanja zaposlenih (Vem, kaj se od mene pričakuje na delovnem mestu.), delovni 
pogoji (Na voljo imam vse, kar potrebujem, da dobro opravim svoje delo.), priložnost delati, 
kar najbolje znam (Pri delu imam priložnost delati skoraj vsak dan tisto, v čemer sem najboljši.), 
pohvala, priznanje za dobro delo (V zadnjem tednu so pohvalili moje delo ali prepoznali moje 
dosežke.), skrb za zaposlene – odnos z vodjem (Vodja me upošteva kot osebo.), načrtno 
spodbujanje razvoja (Nekdo v organizaciji načrtno skrbi in spodbuja moj razvoj.), upoštevanje 
mnenj (Moje mnenje šteje in se upošteva.), možnost vključevanja v odločanje (Pomembnost 
mojega dela se zrcali tudi v poslanstvu našega podjetja.), zavzetost, zavzemanje za kakovost 
(Moji sodelavci so iskreno zavzeti za dobro in kakovostno delo.), odnosi (V službi imam veliko 
dobrih sodelavcev.), napredek (V zadnjih 6 mesecih so se z menoj pogovarjali o mojem razvoju 
in napredku.), priložnost za učenje in osebno rast (V zadnjem letu sem imel/a priložnost za 
učenje in razvoj.). 
4.2.2 Postopek zbiranja podatkov  
Uprava družbe in direktorji posameznih družb so ob pričetku raziskave morali podati soglasje 
za izvedbo. Po pridobljenem soglasju sem zaposlene v uvodnem delu anketnega vprašalnika 
seznanila z namenom raziskave in jih prosila, da so pri izpolnjevanju čim bolj iskreni. Anketne 
vprašalnike sem razdelila osebno v sklopu rednih izobraževanj oziroma sem zaposlene 
nagovorila neposredno preko posameznih enot, kar velja tudi za nagovor preko spleta. 
Ocenjujem, da je bila odzivnost zaposlenih dobra pri modrih ovratnikih, predvsem zaradi 
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osebnega pristopa k izvedbi anketiranja in načina zbiranja podatkov, ki sem ga po potrebi 
prilagodila osnovnemu procesu proizvodnje. Pri belih ovratnikih je bila odzivnost slabša zaradi 
nezaupanja v anonimnost ankete. Poleg tega je bila anketa dolga in je veliko zaposlenih 
izpolnilo le pol ankete, kar pa ni bilo dovolj za nadaljnjo analizo.  
4.2.3 Obdelava podatkov  
Za analiziranje anketnega vprašalnika sem uporabila statistični program SPSS 20 za Windows 
– program za obdelavo podatkov pri družboslovnem raziskovanju. Za posamezne 
spremenljivke, ki se nanašajo na zadovoljstvo in zavzetost, sem naredila opisne statistike in 
podatke prikazala s frekvenčno porazdelitvijo. Zanimale so me povprečne vrednosti za vsako 
spremenljivko, medtem ko sem za skupno analizo naredila faktorsko analizo. S pomočjo le-te 
sem lahko ugotovila, ali se spremenljivke povezujejo med seboj.  
 
4.3 Analiza merjenja zadovoljstva 
Na podlagi načina izpolnjevanja anket sem zaposlene razdelila na dva segmenta, in sicer t. i. 
modre ovratnike, ki so zaposleni na oddelku fizične proizvodnje in v času službe ne uporabljajo 
računalnika, in t. i. bele ovratnike, ki med delovnim časom uporabljajo računalnik. Rezultati 
analize so naslednji: 







Kako ste zadovoljni z delom? 3,83 3,92 3,85 
Kako ste zadovoljni z vodstvom organizacije? 2,95 2,99 2,96 
Kako ste zadovoljni s sodelavci? 4,24 4,03 4,19 
Kako ste zadovoljni z neposredno nadrejenim? 3,82 3,75 3,80 
Kako ste zadovoljni z možnostmi za napredovanje? 2,59 2,26 2,51 
Kako ste zadovoljni s plačo? 2,95 2,85 2,93 
Kako ste zadovoljni s statusom v organizaciji? 3,18 3,08 3,16 
Kako ste zadovoljni z delovnimi pogoji? 3,20 3,74 3,32 
Kako ste zadovoljni z možnostmi za izobraževanje? 3,12 3,14 3,12 
Kako ste zadovoljni s stalnostjo zaposlitve? 4,14 4,20 4,15 
Kako ste zadovoljni z delovnim časom? 3,92 4,06 3,95 




Zaposleni so kot zelo ugodno ocenili predvsem dva dejavnika zadovoljstva, in sicer odnose s 
sodelavci in varno zaposlitev, kar je razvidno iz zgornje tabele (4.2), iz skupnega povprečja. Če 
segmente razdelimo v dve skupini (modri in beli ovratniki), lahko vidimo, da so beli ovratniki 
posebej zadovoljni s stalno zaposlitvijo, medtem ko so modri ovratniki najbolj zadovoljni s 
sodelavci, kar je za oddelek fizične proizvodnje bistvenega pomena.  
Oboji kažejo na veliko nezadovoljstvo v zvezi z možnostmi napredovanja, kar pomeni, da so 
potrebne določene spremembe. Zadovoljstvo zaposlenih je ocenjena s povprečno oceno 3,45, 
kar pomeni, da se stopnja zadovoljstva zaposlenih ni bistveno spremenila glede na analizo SiOK 
iz leta 2009, kjer je bilo povprečje 3,51 (OCR, 2012).  
4.3.1. Regresijska analiza 
S pomočjo regresijske analize sem raziskala vpliv več neodvisnih spremenljivk na odvisno 
spremenljivko. Neodvisne spremenljivke v moji raziskavi so: spol, izobrazba, delovna doba in 
področje dela (odgovarjajoče kategorije so v tabeli 4.1), odvisna spremenljivka pa so 
komponente zadovoljstva. V tabelo sem vključila le standardizirane regresijske koeficiente, ki 
so statistično značilni pri stopnji tveganja 0,05. V spodnji tabeli (4.3) so torej prikazani le 
rezultati tistih spremenljivk, ki statistično značilno vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih.  
Tabela 4.3: Stopnja značilnosti koeficientov linearne regresijske analize komponent 
zadovoljstva glede na demografske spremenljivke 




Zadovoljstvo z delom / / / / 
Zadovoljstvo z vodstvom organizacije 0,000 / 0,010 / 
Zadovoljstvo s sodelavci 0,007 / 0,000 0,003 
Zadovoljstvo z neposredno nadrejenim / / / / 
Zadovoljstvo z možnostmi za napredovanje 0,011 0,003 0,000 0,000 
Zadovoljstvo s plačo / / / 0,005 
Zadovoljstvo s statusom v organizaciji / / / / 
Zadovoljstvo z delovnimi pogoji  0,000 0,000 / 0,000 
Zadovoljstvo z možnostmi za izobraževanje / / / / 
Zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve / / / / 
Zadovoljstvo z delovnim časom / 0,001 / / 
 
Na osnovi regresijske analize sem ugotavljala, ali obstaja povezanost med stopnjo zadovoljstva 
in demografskimi spremenljivkami (spol, stopnja izobrazbe, delovna doba in področje dela). Iz 
zgornje tabele (tabela 4.3) je razvidno, katere demografske spremenljivke vplivajo na stopnjo 
zadovoljstva zaposlenih (p < 0,05). Spremenljivke, ki ne vplivajo na stopnjo zadovoljstva (p > 
0,05), so označene s poševno črto (/). Najbolj kritična spremenljivka je »zadovoljstvo z 
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možnostjo napredovanja«, nanjo namreč vplivajo vse štiri demografske spremenljivke. 
Napredovanje v izbranem podjetju je namreč odvisno od spola (prevladujejo moški), in medtem 
ko lahko ženske napredujejo za 2, 3 položaje višje, je pri moških ta vzpon večji. Z višjo 
izobrazbo zaposleni tudi pridejo na višji položaj. Prav tako je napredovanje odvisno od delovnih 
izkušenj – več izkušenj kot ima zaposleni, bolj lahko napreduje in pripomore k večjemu 
napredku organizacije. Napredovanje pa je odvisno tudi od področja dela, saj imajo nekatera 
področja manjšo možnost za napredovanje kot druga. 
 
4.4 Analiza merjenja zavzetosti  
Zavzetost zaposlenih sem merila z Gallupovimi vprašanji (Gallup`s Q12 ). Vrednosti indeksa 
zavzetosti sem interpretirala na podlagi Gallupove kategorizacije zaposlenih.  
4.4.1 Vrednost opisnih spremenljivk  
Trditve, ki so najbolje ocenjene, se navezujejo na jasna pričakovanja na delovnem mestu in na 
dobre odnose med sodelavci. Najslabše so ocenjene trditve, povezane z možnostjo strokovnega 













Tabela 4.4: Opisne statistike komponent zavzetosti za segmenta modrih (M) in belih (B) 
ovratnikov 







AS – M SD – M  AS – B  SD – B 
1. Vem, kaj se od 
mene pričakuje na 
delovnem mestu. 
4,20 ,033 4,25 ,036 4,04 ,078 
2. Na voljo imam vse, 
kar potrebujem, da 
dobro opravim svoje 
delo. 
3,36 ,042 3,34 ,048 3,44 ,090 
3. Pri delu imam 
priložnost delati 
skoraj vsak dan tisto, 
v čemer sem 
najboljši. 
3,29 ,042 3,36 ,046 3,06 ,090 
4. V zadnjem tednu 
so pohvalili moje delo 
ali prepoznali moje 
dosežke. 
2,62 ,051 2,65 ,058 2,54 ,106 
5. Vodja me upošteva 
kot osebo. 
3,68 ,044 3,68 ,048 3,69 ,097 
6. Nekdo v 
organizaciji načrtno 
skrbi in spodbuja 
moj razvoj. 
2,46 ,044 2,59 ,050 2,07 ,086 
7. Moje mnenje šteje 
in se upošteva. 
3,08 ,042 3,09 ,048 3,04 ,088 
8. Pomembnost 
mojega dela se zrcali 
tudi v poslanstvu 
našega podjetja. 
3,31 ,041 3,32 ,045 3,29 ,090 
9. Moji sodelavci so 
iskreno zavzeti za 
dobro in kakovostno 
delo. 
3,67 ,039 3,71 ,045 3,57 ,081 
10. V službi imam 
veliko dobrih 
sodelavcev. 
4,11 ,034 4,15 ,039 3,98 ,070 
11. V zadnjih 6 
mesecih so se z menoj 
pogovarjali o mojem 
razvoju in napredku. 
2,26 ,051 2,27 ,056 2,21 ,112 
12. V zadnjem letu 
sem imel/a priložnost 
za učenje in razvoj. 
2,69 ,052 2,70 ,059 2,65 ,113 
Skupaj 
3,23  3,26  3,13  
Če pogledamo podrobneje, so modri ovratniki (3,26) v povprečju videti nekoliko bolj zavzeti 
kot beli (3,13). Kljub temu da so trditve, ki govorijo o spodbujanju razvoja, ocenjene z nižjimi 
ocenami, je prav pri njih vidna najvišja razlika med modrimi (2,59) in belimi (2,07) ovratniki, 
kar pomeni, da na oddelku fizične proizvodnje namenijo več pozornosti razvoju zaposlenih kot 
pri belih ovratnikih. Mogoče je seveda tudi, da oboji razvoju namenjajo enako pozornosti, 
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vendar bi bilo potrebno pri belih ovratnikih spremeniti način, ker morda potrebujejo drugačno 
oziroma večjo pozornost.  
4.4.2 Segmenti zaposlenih glede na zavzetost 
Zavzetost zaposlenih je, kot navaja Gruban, najučinkovitejši pristop za soustvarjanje poslovnih 
strategij, možnost sprememb in izboljšav ter izboljšanje vsakodnevnega ravnanja pri delu, s tem 
pa se, posledično, izboljšuje uspešnost. Anketiranci se lahko glede na povprečno vrednost delijo 
na tri skupine, in sicer na zavzete, nezavzete in aktivno nezavzete zaposlene (Gruban, 2007). 
Kategorija zavzetosti  Vrednosti indeksa Vsota 
ZAVZETI – energični, inovativni Nad 3,7 Vsota 44 ali več 
NEZAVZETI – delno odsotni  3,7–2,5 Vsota med 31 in 43 
AKTIVNO NEZAVZETI Pod 2,5 Vsota manj kot 30 
Rezultati analize zavzetosti zaposlenih za leto 2017 so prikazani v spodnji tabeli (tabela 5), iz 
katere je razviden delež tako po segmentih (modri, beli) kot tudi po skupnem deležu zavzetosti 
v organizaciji. 
Tabela 4.5: Kategorije zavzetosti 
Kategorije zavzetosti Vrednosti* 





  Modri      Beli   Modri      Beli 
ZAVZETI Nad 3,7 133 43 23,63 24,95 176 24,62 
NEZAVZETI   3,7–2,5 333 103 56,59 62,48 436 60,97 
AKTIVNO NEZAVZETI Pod 2,5 67 36 19,78 12,57 103 14,41 
Skupaj  
*vrednost = povprečje odgovorov 
na vprašanja o zavzetosti 
 




Slika 4.1: Stopnje zavzetosti zaposlenih 
 
 
Največji delež zaposlenih v skupini povezanih družb spada v kategorijo nezavzeti zaposleni 
(60,97 %). To pomeni, da je več kot polovica zaposlenih takšnih, ki naredijo le tisto, kar morajo. 
Le četrtina zaposlenih je takšnih, ki spadajo v kategorijo zavzeti zaposleni, kar pomeni, da se 
čutijo globoko povezani s svojo organizacijo, poleg tega so energični in inovativni. Zaupajo v 
svoje sodelavce ter so pripravljeni narediti več, kot se od njih pričakuje. Aktivno nezavzetih 
zaposlenih je 103, kar predstavlja 14,41 % od 715 anketirancev. To so zaposleni, ki svoje 
nezadovoljstvo aktivno izkazujejo. Podcenjujejo delo, ki ga opravljajo njihovi bolj zavzeti 
sodelavci, ter škodljivo vplivajo na zavzetost ostalih in na dolgoročni ugled družbe.  
Razmerje med zavzetimi in aktivno nezavzetimi zaposlenimi je 1,8 : 1, kar pomeni, da v 
organizaciji ne dosegajo kritične mase zavzetih zaposlenih, ki bi zagotavljali večjo 
produktivnost. Idealno razmerje po Gallupu je 5,4 : 1 (Gallup, 2009, v Lah, 2016)6, kar je dober 
makro pokazatelj zdravja oz. fleksibilnosti organizacije. Res pa je, da je v Sloveniji, tako kot v 
večini ostalih evropskih držav (glej sliko 3.2), razmerje okoli 1 : 1, zato so v obravnavani 
organizaciji v tem pogledu razmerja, primerjalno gledano, še vedno razmeroma ugodna. Očitno 
pa je, da je aktivno nezavzetih posebej veliko med modrimi ovratniki. 
                                                          












4.4.3 Skupni dejavniki zadovoljstva in zavzetosti 
S faktorsko analizo sem preverjala, ali imajo spremenljivke zavzetosti in zadovoljstva skupne 
faktorje oziroma dejavnike. V faktorsko analizo sem zato vključila vseh 12 spremenljivk 
zavzetosti in 11 spremenljivk zadovoljstva.  
Zaradi večje preglednosti podatkov sem uporabila metodo glavnih komponent, ker sem želela 
s čim manj spremenljivkami pojasniti  čim več vsebine trditev. Analizo sem opravila posebej 
za bele in modre ovratnike, ker me je zanimalo, ali obstajajo razlike med tema dvema 
segmentoma.  
Beli ovratniki 
Izpisala sem le prvih šest komponent, pri čemer vsaka komponenta pojasnjuje vsaj 4 % 
variance. 
Tabela 4.6: Faktorska analiza za bele ovratnike za prvih šest faktorjev 
Faktorske 
uteži 
Lastne vrednosti Vsota kvadratov uteži 








1 8,762 36,507 36,507 8,762 36,507 36,507 
2 2,186 9,106 45,614 2,186 9,106 45,614 
3 1,922 8,010 53,623 1,922 8,010 53,623 
4 1,613 6,719 60,342 1,613 6,719 60,342 
5 1,339 5,580 65,923 1,339 5,580 65,923 
6 1,024 4,267 70,190 1,024 4,267 70,190 
 
 



















Vem, kaj se od mene 
pričakuje na delovnem 
mestu. 
,557 ,168 ,023 -,581 -,105 ,248 
Na voljo imam vse, kar 
potrebujem, da dobro 
opravim svoje delo. 
,534 ,184 -,256 -,258 ,264 ,157 
Pri delu imam priložnost 
delati skoraj vsak dan tisto, 
v čemer sem najboljši. 
,574 ,129 -,197 -,189 ,106 ,380 
V zadnjem tednu so 
pohvalili moje delo ali 
prepoznali moje dosežke. 
,608 -,338 ,317 -,168 -,073 ,005 
Vodja me upošteva kot 
osebo. 
,646 -,026 ,378 -,363 ,265 -,187 
Nekdo v organizaciji 
načrtno skrbi in spodbuja 
moj razvoj. 
,639 -,376 ,220 ,082 -,078 ,207 
Moje mnenje šteje in se 
upošteva. 
,699 -,303 ,243 -,049 -,046 -,071 
Pomembnost mojega dela 
se zrcali tudi v poslanstvu 
našega podjetja. 
,576 -,074 ,059 -,377 -,377 ,022 
Moji sodelavci so iskreno 
zavzeti za dobro in 
kakovostno delo. 
,407 ,652 ,140 ,185 -,240 -,079 
V službi imam veliko 
dobrih sodelavcev. 
,333 ,567 ,400 ,229 -,304 ,144 
V zadnjih 6 mesecih so se z 
menoj pogovarjali o mojem 
razvoju in napredku. 
,383 -,299 ,476 ,401 ,213 ,246 
V zadnjem letu sem imel/a 
priložnost za učenje in 
razvoj. 
,591 -,280 ,146 ,356 ,215 ,326 
*Zadovoljstvo z delom ,561 ,409 -,141 -,275 -,052 ,182 
*Zadovoljstvo z vodstvom 
organizacije 
,798 -,068 -,152 ,001 ,039 -,168 
*Zadovoljstvo s sodelavci ,312 ,646 ,397 ,359 ,005 -,092 
*Zadovoljstvo z neposredno 
nadrejenim 
,511 ,091 ,509 -,280 ,296 -,374 
*Zadovoljstvo z možnostmi 
za napredovanje 
,717 -,319 -,041 ,148 -,295 -,019 
*Zadovoljstvo s plačo ,567 -,224 -,379 ,204 -,384 -,300 
*Zadovoljstvo s statusom v 
organizaciji 
,780 -,110 -,173 ,041 -,194 -,280 
*Zadovoljstvo z delovnimi 
pogoji (oprema, prostori) 
,697 ,142 -,257 ,236 ,203 -,114 
*Zadovoljstvo z možnostmi 
za izobraževanje 
,675 -,029 -,194 ,220 -,048 ,247 
*Zadovoljstvo s stalnostjo 
zaposlitve 
,516 ,205 -,439 ,081 ,092 ,116 
*Zadovoljstvo z delovnim 
časom 




Na stopnjo osebne zavzetosti pri belih ovratnikih najbolj vpliva kakovost dela in spodbujanje k 
razvoju ter zadovoljstvo z organizacijo. Ta faktor predstavlja 36,5 % celotne variance, 
poimenovala pa sem ga "kakovost dela in zadovoljstvo v skupini".  
Stopnja zavzetosti je v veliki meri povezana z dobrimi odnosi med zaposlenimi. Če se zaposleni 
med seboj dobro razumejo, je tudi energija v organizaciji dobra, zato sem drugi faktor 
poimenovala "odnosi med zaposlenimi", predstavlja pa 9,1 % celotne variance. 
Tretji faktor pri belih ovratnih se nanaša na osebni razvoj, predstavlja 8 % celotne variance in 
vsebuje samo eno trditev (V zadnjih 6 mesecih so se z menoj pogovarjali o mojem razvoju in 
napredku). Poimenovala sem ga "razvoj kadrov". 
Četrti faktor "strateška usmerjenost skupine" vsebuje le eno trditev (Vem, kaj se od mene 
pričakuje na delovnem mestu) in predstavlja 6,7 % celotne variance.  
Peti in šesti faktor prav tako vsebujeta vsak po eno trditev, nanašata pa se na zadovoljstvo 
zaposlenih. In sicer se peti faktor, ki predstavlja 5,6 % variance, nanaša na zadovoljstvo z 
delovnim časom. Poimenovan je "delovno okolje". Šesti faktor s 4,2 % variance se nanaša na 
zadovoljstvo z neposredno nadrejenim, zato se imenuje "vodja" (tabela 4.7).  
Povzamem lahko, da sta prva dva faktorja (splošno zadovoljstvo in sodelavci), ki predstavljata 
skoraj polovico pojasnjene variance, skupna obema konceptoma, tretja in četrta komponenta 
(razvoj kadrov in strateška usmerjenost) sta bolj specifični za zavzetost, odnos do vodje in 
delovnega časa pa sta specifični z vidika koncepta zadovoljstva. 
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Modri  ovratniki 
Pri modrih ovratnikih sem izpisala le prvih pet komponent, ki pojasnjujejo vsaka vsaj 4 % 
variance. 
Tabela 4.8: Faktorska analiza za modre ovratnike za prvih pet faktorjev 
Faktorske 
uteži 
Lastne vrednosti Vsota kvadratov uteži 








1 8,079 33,662 33,662 8,079 33,662 33,662 
2 2,066 8,610 42,272 2,066 8,610 42,272 
3 1,795 7,479 49,751 1,795 7,479 49,751 
4 1,217 5,070 54,821 1,217 5,070 54,821 
5 1,021 4,253 59,075 1,021 4,253 59,075 
 
 
























Vem, kaj se od mene 
pričakuje na delovnem 
mestu. 
,455 ,222 ,349 ,432 -,082 
Na voljo imam vse, kar 
potrebujem, da dobro 
opravim svoje delo. 
,488 ,034 -,104 ,226 ,425 
Pri delu imam priložnost 
delati skoraj vsak dan tisto, 
v čemer sem najboljši. 
,514 -,050 -,017 ,481 ,190 
V zadnjem tednu so 
pohvalili moje delo ali 
prepoznali moje dosežke. 
,599 -,403 ,108 ,052 -,070 
Vodja me upošteva kot 
osebo. 
,615 -,235 ,250 ,163 -,262 
Nekdo v organizaciji 
načrtno skrbi in spodbuja 
moj razvoj. 
,591 -,529 -,027 ,076 ,005 
Moje mnenje šteje in se 
upošteva. 
,612 -,326 ,083 ,242 -,335 
Pomembnost mojega dela 
se zrcali tudi v poslanstvu 
našega podjetja. 
,596 ,024 -,019 ,292 -,109 
Moji sodelavci so iskreno 
zavzeti za dobro in 
kakovostno delo. 
,430 ,177 ,557 ,104 ,260 
V službi imam veliko 
dobrih sodelavcev. 
,372 ,166 ,730 -,121 ,167 
V zadnjih 6 mesecih so se z 
menoj pogovarjali o mojem 
razvoju in napredku. 
,416 -,614 ,026 -,275 ,185 
V zadnjem letu sem imel/a 
priložnost za učenje in 
razvoj. 
,540 -,432 -,124 -,079 ,352 
*Zadovoljstvo z delom ,611 ,428 -,088 ,026 -,060 
*Zadovoljstvo z vodstvom 
organizacije 
,688 ,020 -,164 -,073 -,183 
*Zadovoljstvo s sodelavci ,427 ,234 ,523 -,401 ,072 
*Zadovoljstvo z neposredno 
nadrejenim 
,592 -0,50 ,238 -3,25 -,223 
*Zadovoljstvo z možnostmi 
za napredovanje 
,640 -,291 -,144 -,306 -,090 
*Zadovoljstvo s plačo ,554 ,215 -,303 -,016 -,086 
*Zadovoljstvo s statusom v 
organizaciji 
,726 ,160 -,180 ,041 -,155 
*Zadovoljstvo z delovnimi 
pogoji (oprema, prostori) 
,598 ,280 -,300 -,009 ,346 
*Zadovoljstvo z možnostmi 
za izobraževanje 
,667 ,032 -,229 -,033 ,252 
*Zadovoljstvo s stalnostjo 
zaposlitve 
,513 ,372 -,109 -,018 -,171 
*Zadovoljstvo z delovnim 
časom 




Na stopnjo zavzetosti pri modrih ovratnikih najbolj vpliva kakovostno delo v organizaciji, 
upoštevanje in spodbujanje razvoja ter zadovoljstvo z organizacijo. Faktor predstavlja 33,7 % 
celotne variance, poimenovala sem ga "kakovost dela in zadovoljstvo v skupini". 
Drugi faktor vsebuje le eno trditev (Nekdo v organizaciji načrtno skrbi in spodbuja moj razvoj.). 
Predstavlja 8,6 % celotne variance in se imenuje "razvoj kadrov". 
Pri modrih ovratnikih je stopnja zavzetosti v veliki meri povezana z odnosi med zaposlenimi. 
Tretji faktor predstavlja 7,5 % celotne variance, poimenovala pa sem ga "odnosi med 
zaposlenimi". 
Četrti faktor "strateška usmerjenost skupine" vsebuje le eno trditev (Vem, kaj se od mene 
pričakuje na delovnem mestu.) in predstavlja 5,1 % celotne variance.  
Peti faktor prav tako vsebuje le eno trditev (Na voljo imam vse, kar potrebujem, da dobro 
opravim svoje delo.). Poimenovala sem ga "delovni pogoji" in predstavlja 4,3 % celotne 
variance (tabela 4.9).  
Povzamem lahko, da tako kot pri belih tudi pri modrih ovratnikih prva dva faktorja (splošno 
zadovoljstvo in razvoj kadrov) predstavljata skoraj polovico pojasnjene variance, tretja 
komponenta (sodelavci) je značilna tako za zavzetost kot za zadovoljstvo, medtem ko sta četrta 
in peta (strateška usmerjenost in delovni pogoji) komponenta specifična vidika zavzetosti.  
Na osebno zavzetost zaposlenih torej vpliva pet oz. šest faktorjev. Kljub velikemu številu 
faktorjev so za dobro vzdušje tako pri belih kot pri modrih ovratnikih pomembni predvsem prvi 
trije, in sicer kakovostno delo in zadovoljstvo z organizacijo, dobri odnosi s sodelavci in razvoj 
kadrov. Kot lahko vidimo, med modrimi in belimi ovratniki obstajajo razlike. Čeprav oboji 
stremijo k čim boljši kakovosti dela, so belim ovratnikom bolj pomembni odnosi s sodelavci, 
medtem ko je modrim ovratnikom bolj pomemben razvoj, kar je glede na to, da delajo v oddelku 
proizvodnje, kjer se razmere vsak dan spreminjajo in se je potrebno ves čas izobraževati, 
logičen zaključek. 
4.4.4  Razsevni grafikon zadovoljstva in zavzetosti 
Znano je, da med zavzetostjo in zadovoljstvom obstaja povezanost, zato me je zanimalo, kakšna 
je povezava med zadovoljstvom in zavzetostjo v preučevani organizaciji. Na podlagi 
razsevnega grafikona sem naredila grafični prikaz, povprečja obeh komponent (slika 4.4). Na 
Y-osi  je prikazano povprečje zadovoljstva, na X-osi pa povprečje zavzetosti. Kot lahko vidimo 
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na spodnjem grafu, spremenljivke pozitivno naraščajo, kar pomeni, da se z večanjem 
zadovoljstva povečuje tudi zavzetost zaposlenih. Velja seveda tudi obratno. Kljub temu lahko 
razberemo, da enako kot v zgornjem levem kvadrantu obstajajo številni zadovoljni zaposleni, 
ki pa niso zavzeti (oziroma so podpovprečno zavzeti), obstajajo v spodnjem desnem kvadrantu 
tudi številni zavzeti zaposleni, ki so podpovprečno zadovoljni. 
 
Slika 4.4: Razsevni grafikon za povprečje obeh komponent 
 
 
Na podlagi Pearsonovega koeficienta korelacije sem preverila, ali med povprečjem zavzetosti 
in povprečjem zadovoljstva v izbranem podjetju obstaja povezanost. Ugotovila sem, da med 
spremenljivkama obstaja srednja (zmerna) povezanost, saj znaša 0.69, statistična značilnost pa 
je p = 0,000, torej je  p < 0,05. Na tej osnovi lahko skoraj brez tveganja zavrnemo ničelno 
domnevo, da povezanosti ni.   
Gre torej za razmeroma močno povezanost. To še posebej velja za bele ovratnike, saj 
povezanost med zavzetostjo in zadovoljstvom znaša 0,778, medtem ko je povezanost med 
zavzetostjo in zadovoljstvom zaposlenih manjša pri modrih ovratnikih, kjer Pearsonov 
koeficient korelacije kaže le 0,664.   
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5 Zaključek  
 
Preučevanje zavzetosti in zadovoljstva ponuja mnogo vprašanj in v tem okviru sem se 
osredotočila na štiri raziskovalna vprašanja, ki sem jih opredelila v uvodu. Zanimalo me je, 
kakšen je (1) konceptualni odnos med zavzetostjo in zadovoljstvom, (2) kakšen je ta odnos v 
konkretni organizaciji, (3) kateri so dejavniki, ki vplivajo na zavzetost in zadovoljstvo, in (4) 
kako na osnovi rezultatov izboljšati oz. povečati zavzetost in zadovoljstvo zaposlenih.  
Z vidika prvega vprašanja (1) sem se v teoretičnem delu najprej posvetila problematiki, kakšen 
je konceptualni odnos med zavzetostjo in zadovoljstvom. Po mnenju številnih  avtorjev je 
zadovoljstvo predpogoj za zavzetost, ki pa je nadgradnja ne le zadovoljstva, ampak tudi 
motiviranosti, predanosti in ponosa. Včasih se zavzetost obravnava tudi v povezavi s 
konceptom izgorelosti ali kot njegova negacija. Zavzetosti in zadovoljstva ne moremo enačiti, 
lahko pa ju povezujemo. Za zavzetost sta značilna strast in predanost, kar lahko razumemo kot 
nadgradnjo zadovoljstva, vendar je za razumevanje koncepta potrebno razumevanje 
organizacijske kulture. Zadovoljstvo in zavzetost zaposlenih, kot so pokazali pri raziskovalni 
hiši Gallup, nista vedno odvisna samo od posameznika, pač pa je zanju odgovoren vodja 
organizacije. Če so na vodilne položaje postavljeni napačni ljudje (ki sicer imajo znanje, nimajo 
pa sposobnosti vodenja ljudi), ne moremo pričakovati, da bodo zaposleni z veseljem in 
zavzetostjo opravljali svoje delo.   
Drugo raziskovalno vprašanje (2) sem obravnavala v empiričnem delu naloge, pri čemer sem 
odnos med zavzetostjo in zadovoljstvom preverila v izbranem podjetju X. S pomočjo 
vprašalnika SiOK o zadovoljstvu in Gallupovega vprašalnika (Gallup`s Q12 ) o zavzetosti sem 
oblikovala in izvedla anketo, ki so jo zaposleni izpolnili v pisni obliki ali preko spletne ankete 
(1KA). V raziskavi o zavzetosti in zadovoljstvu je sodelovalo 715 zaposlenih v izbranem 
slovenskem podjetju. 
Rezultati analize so pokazali, da je več kot polovica (60,97 %) zaposlenih v podjetju nezavzetih 
za delo, ki ga opravljajo, kar je še vedno pod slovenskim povprečjem iz leta 2012 (70 %).  Če 
razdelimo zaposlene na dva segmenta (modri ovratniki – oddelek fizične proizvodnje – in beli 
ovratniki – zunanji zaposleni), lahko vidimo, da so beli ovratniki (24,9 %) nekoliko bolj zavzeti 
za svoje delo kot modri (23,6 %). Prav tako je možno opaziti, da je več aktivno nezavzetih med 
modrimi ovratniki (19,8 %) v primerjavi z belimi (12,57 %).  
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Zadovoljstvo zaposlenih je ocenjeno s povprečno vrednostjo 3,45, kar pomeni, da zaposleni 
niso posebej nezadovoljni, saj se vrednost nahaja v okviru slovenskega povprečja. Možnosti za 
izboljšave je seveda precej, saj v primeru, ko je povprečna vrednost pod 4,0, večina zaposlenih 
svojega zadovoljstva še vedno ne ocenjuje pozitivno (z oceno 4 ali 5). Razlike med belimi in 
modrimi ovratniki so bile razmeroma majhne. Zanimalo me je tudi, katere demografske 
spremenljivke (spol, izobrazba, delovna doba in področje dela) vplivajo na zadovoljstvo. 
Spremenljivka, ki opisuje možnost napredovanja, je v tem pogledu najbolj občutljiva, saj nanjo 
vplivajo vse štiri demografske spremenljivke. Na tej točki bi se bilo treba vprašati, kdo od 
zaposlenih tu najbolj trpi. Ali je prav, da prej napreduje nekdo, ki ima teoretično znanje 
(izobrazbo), ali nekdo, ki ima za seboj več let delovnih izkušenj (delovno dobo)? 
Tretje raziskovalno vprašanje (3) se je nanašalo na skupne faktorje. V tem okviru sem 
analizirala povezanost med zadovoljstvom in zavzetostjo. S pomočjo Pearsonovega koeficienta 
korelacije sem ugotovila, da med zavzetostjo in zadovoljstvom zaposlenih v konkretni 
organizaciji obstaja srednja povezanost (0,694).  Obstajajo pa tako zadovoljni in nezavzeti 
delavci kot tudi delavci, ki so zavzeti, niso pa zadovoljni. Analizo skupnih dejavnikov 
zadovoljstva in zavzetosti sem izvedla s faktorsko analizo. Dejavniki, ki vplivajo tako na 
zavzetost kot na zadovoljstvo v podjetju X, so predvsem dobri odnosi s sodelavci in dobri 
odnosi z vodjo, kar pojasnjuje okoli polovico celotne variance. Poleg skupnega jedra pa imata 
tako zadovoljstvo kot zavzetost tudi svoje posebnosti. Na zadovoljstvo vplivata še možnost 
stalne zaposlitve in fleksibilen delovni čas, medtem ko na zavzetost vplivajo jasna pričakovanja 
na delovnem mestu, kar pomeni, da je pomembno, da se zaposleni zavedajo, kaj se od njih 
pričakuje na delovnem mestu in to tudi upoštevajo.  
Razlike med zadovoljstvom in zavzetostjo so se pokazale tudi med obema skupinama. Medtem 
ko so modri ovratniki bolj zadovoljni s sodelavci, so beli ovratniki bolj zadovoljni s stalno 
zaposlitvijo, čeprav sta obe trditvi ocenjeni zelo visoko. Kljub temu da oboji kažejo na veliko 
nezadovoljstvo v zvezi z možnostmi napredovanja, se prav v tem segmentu vidi največja razlika 
med modrimi in belimi ovratniki. Analiza je namreč pokazala, da so modri ovratniki (2,59) 
vseeno bolj zadovoljni z možnostjo napredovanja kot beli (2,26). Prav tako kot pri zadovoljstvu 
se tudi pri zavzetosti kažejo razlike. Oboji sicer ocenjujejo jasna pričakovanja na delovnem 
mestu zelo visoko, vendar je razvidno, da se modri ovratniki (4,25) bolj zavedajo, kaj se od njih 
pričakuje na delovnem mestu, kot pa beli (4,04). Najvišja razlika med obema skupinama pa je 
pri trditvi, ki ima nizko povprečje, nanaša pa se na spodbujanje notranjega razvoja. Modri 
ovratniki trditev ocenjujejo z oceno 2,59, beli ovratniki pa z oceno 2,07. To pomeni, da na 
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oddelku fizične proizvodnje več pozornosti namenijo razvoju zaposlenih kot pri belih 
ovratnikih. Pozitivna stran za organizacijo je podobno ocenjevanje dejavnikov pri obeh 
skupinah, kar pomeni, da lahko vodstvo organizacije z izboljšanjem katerega koli dejavnika 
zadovolji obe skupini. 
Z vidika četrtega raziskovalnega vprašanja (4) lahko za izboljšanje zavzetosti in zadovoljstva 
podam naslednja priporočila: 
• Komunikacija z vodji. Za povečanje osebne zavzetosti in zadovoljstva je pomembno 
kakovostno vodenje in komunikacija med zaposlenimi. Analiza je sicer pokazala, da so 
zaposleni precej zadovoljni z neposredno nadrejenim, vendar je med vodji in 
zaposlenimi še vedno premalo komunikacije, s katero bi lahko izboljšali vzdušje v 
organizaciji.  
• Možnost napredovanja. Zaposleni so najmanj zadovoljni z možnostjo napredovanja. 
Kot sem omenila že v empiričnem delu, imajo moški v organizaciji večjo možnost za 
napredovanje kot ženske, pa vendar niso vsi zaposleni deležni napredovanja. Smiselno 
bi torej bilo preveriti, kateri zaposleni (starejši, izobraženi, ženske, moški …) bolj trpijo, 
in jim nameniti več pozornosti. Za izboljšanje zadovoljstva na področju napredovanja 
bi bilo potrebno omogočiti napredovanje vsem osebam, ki so za to sposobne. 
• Nagrade. Iz analize zadovoljstva je razvidno, da so zaposleni med drugim najmanj 
zadovoljni tudi s plačo. Ker je dvig plače za vse zaposlene (2092) praktično nemogoč, 
bi lahko uvedli nagrade za dobro opravljeno delo ali za dodatno delo. S tem bi motivirali 
zaposlene in dvignili tudi zavzetost.  
• Razvoj kadrov. Dejavnik, ki je v pogledu zavzetosti ocenjen najslabše, je spodbujanje 
in prepoznavanje prispevka posameznika. Podobno velja za regularen in odkrit pogovor 
o njegovem napredku. V tem pogledu bi veljalo v podjetju sprejeti sistematične ukrepe 
kadrovske politike. 
Kot je razvidno iz Pearsonovega koeficienta, sta zadovoljstvo in zavzetost v preučevani 
organizaciji srednje močno povezani, kar pomeni, da če vodstvu uspe povečati zadovoljstvo, 
bodo verjetno dvignili tudi zavzetost zaposlenih.  
Z vidika omejitev diplomske naloge lahko opozorim na zelo skromno sodelovanje zaposlenih 
v okviru  spletne ankete. Zaposleni so namreč preveč nezaupljivi in ne verjamejo, da je spletni 
anketni vprašalnik res anonimen. Ker je imel pisni anketni vprašalnik večjo odzivnost kot 
spletni, bi bil za boljšo odzivnost belih ovratnikov potreben osebni pristop in vprašalnik v pisni 
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obliki. Zaposlene bi bilo treba z argumenti prepričati tudi, da je spletna anketa zares anonimna, 
s čimer bi dosegli, da bi več zaposlenih spletno anketo izpolnilo do konca. Smiselno bi bilo v 
raziskavo vključiti tudi poslovodstvo, ki je bilo tokrat izvzeto. 
Za poglobljeno analizo bi morda veljalo izboljšati tudi merske instrumente in vključiti več 
vprašanj, tako za ocenjevanje zadovoljstva kot tudi zavzetosti (npr. vprašalnik UWES). 
Koristno bi bilo zajeti tudi vidike učinkovitosti ter izgorelosti. 
Zaključim lahko, da področje, ki sem ga raziskovala, pridobiva v podjetjih vedno večji strateški 
pomen, in to ne samo pri nas, ampak na splošno po svetu. Ker si vsaka organizacija želi čim 
bolj zadovoljne in zavzete zaposlene, je smiselno merjenje teh dveh konceptov vsaj enkrat na 
leto oziroma ob vsaki večji spremembi organizacije. Tako bi organizacije vedele, kaj je 
potrebno spremeniti in izboljšati za boljše počutje zaposlenih.  Pomembno je namreč, da se 

















1. Adizes, I., Možina, S., Milivojević, Z., Svetlik, I., Terpin, M.,  Čuk, J., Djukanović, D. 
in Sotošek, L. (1996). Človeku prijazno in uspešno vodenje. Ljubljana: Panta Rhei-
Sineza.  
2. Alarcon, G. M. & Lyons, J. B. (2010). The Relationship of Engagement and Job 




3. Brečko, D. (2011). Energetski naboj vašega podjetja. Rezultati nacionalne raziskave in 
primerjava z letom 2006. Strokovna revija za ravnanje z ljudmi pri delu (HRM), 19–25. 
4. Brečko, D. (2012). Produktivno energijo so-ustvarjamo s sodelovanjem med vodstvom 
in zaposlenimi. Ekonomika demokracija, št. 1 (2012), 3–7. 
5. Brečko, D. (2018). Organizacijski dolg skozi prizmo organizacijske energije. 
Dostopno prek http://www.dps.si/wp-content/uploads/2018/07/Organizacijska-
energija-in-organizacijski-dolg.pdf.  
6. Brečko, D. in Mejaš, N. (2018). Od merjenja zadovoljstva, preko kulture in zavzetosti 
do organizacijske energije. Strokovna revija za področje razvoja organizacije in 
vodenja ljudi pri delu (HRM), 51–54. 
7. Časar, S. (2013). Merjenje zadovoljstva in zavzetosti v računalniškem podjetju 
(magistrsko delo). Dostopno prek 
https://dk.um.si/IzpisGradiva.php?id=41583&lang=slv.  
8. Čibej, J. (2014). Analiza zavzetosti zaposlenih v podjetju IT (magistrsko delo). Dostopno 
prek http://www.cek.ef.uni-lj.si/magister/cibej1434-B.pdf.  





10. Furlani, A. in Javnikar, U. (2013). Izbrani vprašalnik za uporabo na področju 
psihologije dela in organizacije: delovna zavzetost. Ljubljana: Filozofska Fakulteta. 
Dostopno prek https://psihologijadela.files.wordpress.com/2014/03/delovna-
zavzetost.pdf.  
11. Gallup. (b. d.). Dostopno prek: https://www.gallup.com/workplace/229424/employee-
engagement.aspx.  
12. Gallup. (2016). The Relationship Between Engagement at Work and Organizational 
Outcomes. Dostopno prek 
http://www.workcompprofessionals.com/advisory/2016L5/august/MetaAnalysis_Q12
_ResearchPaper_0416_v5_sz.pdf.  
13. Gorše, A. (2011). Zadovoljstvo v podjetju X (diplomsko delo). Dostopno prek 
http://dk.fdv.uni-lj.si/diplomska_dela_1/pdfs/mb11_gorse-anita.pdf.   
14. Gruban, B. (2007, 1. junij). Idealni profil sodobnega vodenja: nepopolnost? Dialogos. 
Dostopno prek http://www.dialogos.si/slo/objave/clanki/vodje-tretje-generacije/.  
15. Gruban, D. (2011, 12. januar). Zakaj odpovedujejo poslovne strategije. Dialogos. 
Dostopno prek http://www.dialogos.si/slo/objave/clanki/upravljanje-organizacijske-
kulture/.  
16. Harter, L. J., Schmidt, F. L. and Hayes, T. L. (2008). Business-Unit-Level Relationship 
Between Employee Satisfaction, Employee Engagement, and Business Outcomes: A 
Meta-Analysis. Dostopno prek 
https://www.factorhappiness.at/downloads/quellen/s17_harter.pdf 
17. Kuok, A. C. H. & Taormina, R. J. (2017). Work Engagement: Evolution of the 
Concept and a New Inventory. Dostopno prek 
https://psyct.psychopen.eu/article/view/236/pdf.  
18. Lah, N. (2016). Stili vodenja, organizacijska energija in zavzetost zaposlenih v 
povezanih družbah premogovništva (magistrska naloga). Dostopno prek 
ftp://www.ediplome.fm-kp.si/Lah_Natalija_20160603.pdf.  




20. Mihalič, R. (2008). Povečajmo zadovoljstvo in pripadnost zaposlenih. Škofja Loka: 
Mihalič in Partner.  
21. Musek Lešnik, K. (2006). Pomen klime (organizacijske) v podjetju. Dostopno prek  
http://ipsos.si/web-data/Templates/menu-podjetje-klima.html.   
22. Musek Lešnik, K. (2007). Zadovoljstvo potrošnikov: psihološki dejavniki vedenja in 
zadovoljstva potrošnikov. Ljubljana: IPSOS dr. Kristijan Musek Lešnik. 
23. Nink, M. & Schumann, F. (2018, 8. marec). German Workers: Satisfied, but Not 





24. OCR. (2012). Analiza SiOK poročila. Dostopno prek http://www.ocr.si/?page_id=217.  
25. Organizacijska energija. (2017). Dvig organizacijske energije za večjo strast in trajno 
rast. Dostopno prek  http://organizacijska-energija.si/.   
26. Organizacijska energija. (2016). Projekt skozi pogled ga. Danijele Brečko, vodje 
projekta. Dostopno prek http://organizacijska-
energija.si/index.php/2016/06/22/projekt-skozi-pogled-ga-danijele-brecko-vodje-
projekta/. 





28. Schaufeli, W. & Bakker, A. (2004). UWES UTRECHT WORK ENGAGEMENT 
SCALE: Preliminary Manual (Version 1.1, December 2004). Occupational Health 





29. Schaufeli, W., Taris, T. T. & Van Rhenen, W. (2008). Workaholism, Burnout, and 
Work Engagement: Three of a Kind or Three Different Kinds of Employee Well-
being? Dostopno prek https://www.wilmarschaufeli.nl/publications/Schaufeli/288.pdf.  
30. SiOK. (2012). Kako izmerimo organizacijsko klimo in zadovoljstvo. Dostopno prek 
http://www.ocr.si/?p=92.  
31. Svetlik, I., Zupan, N., Stanojevič, M., Možina, S., Kohont A. in Kaše, R. (2009). 
Menedžment človeških virov. Ljubljana: Fakulteta za družbene vede.  
32. Treven, S. (1998). Management človeških virov. Ljubljana: Gospodarski vestnik. 
33. Wefald, A. J. & Downey, R. G. (2010). Construct dimensionality of engagement and 




34. Zrinski, B. (2013). Zadovoljstvo zaposlenih z delovanjem informacijskega sistema 
Cimos d.d. (diplomsko delo). Dostopno prek http://dk.fdv.uni-
lj.si/diplomska_dela_1/pdfs/mb11_zrinski-beno.pdf.  














































Z anketo za ugotavljanje klime in zadovoljstva želimo ugotoviti, katera so tista glavna področja, 
ki vplivajo na to, kako posamezniki dojemajo organizacijo, v kateri so zaposleni, in kako se v 
njej počutijo. Vprašalnik vsebuje trditve, ki se nanašajo na različne vidike Vašega dojemanja 
organizacije in njenega delovanja.  
Zavedamo se, da je Vaš čas dragocen, zato so vprašanja zastavljena tako, da boste nanje lahko 
kar najhitreje odgovorili. Pri vsaki od trditev v anketnem vprašalniku se odločite, v kolikšni 
meri se s trditvijo strinjate. Prosimo, da ste pri izpolnjevanju čim bolj iskreni, in če je le mogoče, 
se izogibajte sredinskim ocenam. Zaupajte nam tudi svoje mnenje, sugestije in predloge 
izboljšav, kar so za nas dragocena informacija. 
Zagotavljamo Vam anonimnost anketiranja in obdelave podatkov.  
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1. Zaposleni smo samostojni pri opravljanju svojega dela. 1    2    3    4    5 
2. Naša organizacija ima jasno oblikovano poslanstvo – dolgoročni razlog obstoja in 
delovanja. 
1    2    3    4    5 
3. Kriteriji za napredovanje so jasni vsem zaposlenim. 1    2    3    4    5 
4. Nadrejeni sprejemajo utemeljene pripombe na svoje delo. 1    2    3    4    5 
5. Zaposleni v naši organizaciji se zavedamo nujnosti sprememb. 1    2    3    4    5 
6. Zaposleni po svoji moči prispevamo k doseganju standardov kakovosti. 1    2    3    4    5 
7. Druge sodelavce in oddelke obravnavamo kot svoje cenjene stranke. 1    2    3    4    5 
8. Zaposleni ne bi zapustili organizacije, če bi se zaradi poslovnih težav znižala  
plača. 
1    2    3    4    5 
9. V naši organizaciji se v praksi uporablja stimulativni del plač. 1    2    3    4    5 
10. Pri usposabljanju se upoštevajo tudi želje zaposlenih. 1    2    3    4    5 
11. Vodje se pogovarjajo s podrejenimi o rezultatih dela. 1    2    3    4    5 
12. V organizaciji se pričakuje, da predloge za izboljšave dajejo vsi, ne le naši vodje. 1    2    3    4    5 
13. Zaposleni se učimo drug od drugega. 1    2    3    4    5 
14. Naši vodilni vzgajajo svoje naslednike. 1    2    3    4    5 
15. Naši oddelki imajo jasno zastavljene standarde in cilje kakovosti. 1    2    3    4    5 
16. Imamo sistem napredovanja, ki omogoča, da najboljši zasedejo najboljše  
položaje. 
1    2    3    4    5 
17. Vodje nas  vzpodbujajo k sprejemanju večje odgovornosti za svoje delo. 1    2    3    4    5 
18. V naši organizaciji imam vsaj enkrat letno strukturiran (temeljit) razgovor s svojim 
vodjem. 
1    2    3    4    5 
19. Organizacija zaposlenim nudi potrebno usposabljanje za dobro opravljanje dela. 1    2    3    4    5 
20. Pri postavljanju ciljev poleg vodij sodelujemo tudi ostali zaposleni. 1    2    3    4    5 
21. Zaposleni cilje organizacije sprejemamo za svoje. 1    2    3    4    5 
22. Zaposleni se čutimo odgovorne za kakovost svojega dela.  1    2    3    4    5 
23. V naši organizaciji odpravljamo ukazovalno vodenje. 1    2    3    4    5 
24. Zaposleni na vseh nivojih imamo realne možnosti za napredovanje. 1    2    3    4    5 
25. Napake med preskušanjem novih načinov dela so v naši organizaciji sprejemljive. 1    2    3    4    5 
26. Naši vodje nam jasno razložijo, zakaj smo dobili stimulacijo in zakaj ne. 1    2    3    4    5 
27. Zaposleni smo pripravljeni prevzeti tveganje za uveljavitev svojih pobud. 1    2    3    4    5 
28. Zaposleni v naši organizaciji smo zadovoljni z dosedanjim osebnim razvojem. 1    2    3    4    5 
29. Naše izdelke in storitve stalno izboljšujemo in posodabljamo. 1    2    3    4    5 
30. Zaposleni imajo jasno predstavo o tem, kaj se od njih pričakuje pri delu. 1    2    3    4    5 
31. Razumem in si lahko razložim vsebino plačilne liste. 1    2    3    4    5 
32. Pri nas so zaposleni le ljudje, ki so usposobljeni za svoje delo. 1    2    3    4    5 
33. Moj neposredni vodja se drži stvari, ki sva se jih jasno dogovorila. 1    2    3    4    5 
34. Kakovost dela in količina sta pri nas enako pomembni. 1    2    3    4    5 
35. Sistem usposabljanja je dober. 1    2    3    4    5 
36. Vem, kaj se od mene pričakuje na delovnem mestu. 1    2    3    4    5 
37. Na voljo imam vse, kar potrebujem, da dobro opravim svoje delo. 1    2    3    4    5 
38. Pri delu imam priložnost delati skoraj vsak dan tisto, v čemer sem najboljši. 1    2    3    4    5 
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39. V zadnjem tednu so pohvalili moje delo ali prepoznali moje dosežke. 1    2    3    4    5 
  40. Vodja me upošteva kot osebo.  1    2    3    4    5 
  41. Nekdo v organizaciji načrtno skrbi in spodbuja moj razvoj.  1    2    3    4    5 
  42. Moje mnenje šteje in se upošteva.  1    2    3    4    5 
  43. Pomembnost mojega dela se zrcali tudi v poslanstvu našega podjetja. 1    2    3    4    5 
  44. Moji sodelavci so iskreno zavzeti za dobro in kakovostno delo. 1    2    3    4    5 
  45. V službi imam veliko dobrih sodelavcev.  1    2    3    4    5 
  46. V zadnjih 6 mesecih so se z menoj pogovarjali o mojem razvoju in napredku. 1    2    3    4    5 
  47. V zadnjem letu sem imel/a priložnost za učenje in razvoj. 1    2    3    4    5 
  48. V naši organizaciji so odnosi zelo umirjeni.  1    2    3    4    5 
  49. V naši organizaciji vlada destruktivna klima. 1    2    3    4    5 
  50. Vodstvo organizacije zagotovi, da se problemi rešujejo.  1    2    3    4    5 
  51. V naši organizaciji so strateške naloge pogosto zanemarjene.  1    2    3    4    5 
  52. Učinkovitost je najpogosteje najpomembnejši cilj organizacije.  1    2    3    4    5 
  53. Zaposleni se izgubljajo v preštevilnih delovnih aktivnostih.  1    2    3    4    5 
  54. Vodstvo organizacije podpira in zahteva inovacije.  1    2    3    4    5 
  55. V naši organizaciji se zaposleni pogosto počutijo izčrpani.   1    2    3    4    5 
  56. V naši organizaciji je opaziti veliko nezadovoljstva.  1    2    3    4    5 
  57. Večina zaposlenih se identificira z organizacijo.  1    2    3    4    5 
  58. V naši organizaciji je veliko pritoževanja in negativizma. 1    2    3    4    5 
  59. Vodstvo jasno sporoča zaposlenim, kakšni so njihovi cilji. 1    2    3    4    5 
  60. 
V naši organizaciji so zaposleni zadovoljni s trenutnim stanjem in zavračajo 
spremembe.  
1    2    3    4    5 
  61. V naši organizaciji se velikokrat pojavljajo govorice.  1    2    3    4    5 
  62. Vodstvo navdušuje in motivira zaposlene.  1    2    3    4    5 
 















64. Če bi postali nadrejeni oz. nadrejeni vašemu trenutnemu nadrejenemu vsaj za en dan, kaj bi bila prva stvar, ki 












1 2 3 4 5 
Sploh se ne 
strinjam. 
Delno se ne 
strinjam. 




     
66. V naši organizaciji smo pripravljeni na dodaten napor, kadar se to pri delu zahteva. 1    2    3    4    5 
67. V naši organizaciji so postavljene zelo visoke zahteve glede delovne uspešnosti. 1    2    3    4    5 
68. Zaposleni v naši organizaciji smo zavzeti za svoje delo. 1    2    3    4    5 
69. V naši organizaciji vodje cenijo dobro opravljeno delo. 1    2    3    4    5 
70. Dober rezultat se v naši organizaciji hitro opazi in je pohvaljen. 1    2    3    4    5 
71. Zaposleni zunaj organizacije pozitivno govorimo o njej. 1    2    3    4    5 
72. Ponosni smo, da smo zaposleni v naši organizaciji. 1    2    3    4    5 
73. Naša organizacija ima velik ugled v okolju.                                                           1    2    3    4    5 
74. Zaposlitev v naši organizaciji je varna oziroma zagotovljena. 1    2    3    4    5 
75. Ta organizacija mi veliko pomeni. 1    2    3    4    5 
76. Zelo težko bi zdaj zapustil organizacijo. 1    2    3    4    5 
77. Če zdaj ostanem zaposlen v organizaciji, je to stvar nujnosti, ne želje. 1    2    3    4    5 
78. 
Eden od glavnih razlogov, da ostanem zaposlen v organizaciji, je da bi odhod zahteval 
veliko žrtvovanja, v drugi organizaciji morda ne bi imel toliko ugodnosti, kot jih imam 
tukaj. 
1    2    3    4    5 
79. 
Če ne bi vložil že toliko sebe v organizacijo, bi morda razmišljal o tem, da se zaposlim 
drugje. 
1    2    3    4    5 
80. Četudi bi bilo zame koristno, mislim, da ne bi bilo prav, da zdaj zapustim organizacijo. 1    2    3    4    5 
81. Organizacija zasluži mojo zvestobo. 1    2    3    4    5 
82. Veliko dolgujem organizaciji. 1    2    3    4    5 
83. Zaposleni razumemo svoj položaj v organizacijski shemi. 1    2    3    4    5 
84. V naši organizaciji so zadolžitve jasno opredeljene. 1    2    3    4    5 
85. Odločitve naših vodij se sprejemajo pravočasno. 1    2    3    4    5 
86. V organizaciji so pristojnosti in odgovornosti medsebojno uravnotežene na vseh nivojih. 1    2    3    4    5 
87. Cilji, ki jih moramo zaposleni doseči, so realno postavljeni. 1    2    3    4    5 
88. V naši organizaciji cenimo delo svojih sodelavcev. 1    2    3    4    5 
89. Odnosi med zaposlenimi v naši organizaciji so dobri. 1    2    3    4    5 
90. V naši organizaciji med seboj mnogo bolj sodelujemo, kot pa tekmujemo. 1    2    3    4    5 
91. Konflikte rešujemo v skupno korist. 1    2    3    4    5 
92. Zaposleni v naši organizaciji si medsebojno zaupamo. 1    2    3    4    5 
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93. Uspešnost se praviloma vrednoti po dogovorjenih ciljih in standardih. 1    2    3    4    5 
94. Za slabo opravljeno delo sledi ustrezna graja oziroma kazen. 1    2    3    4    5 
95. Zaposleni prejemamo plačo, ki je vsaj enakovredna ravni plač na tržišču. 1    2    3    4    5 
96. Tisti, ki so bolj obremenjeni z delom, so tudi ustrezno stimulirani.  1    2    3    4    5 
97. Razmerja med plačami zaposlenih v organizaciji so ustrezna. 1    2    3    4    5 
98. Delovni sestanki so redni. 1    2    3    4    5 
99. 
V naši organizaciji se vodje in sodelavci pogovarjamo sproščeno, prijateljsko in 
enakopravno. 
1    2    3    4    5 
100. Naši nadrejeni nam dajejo dovolj informacij za dobro opravljanje dela 1    2    3    4    5 
101. Vodstvo posreduje informacije zaposlenim na razumljiv način. 1    2    3    4    5 
102. O tem, kaj se dogaja drugje v organizaciji dobim dovolj informacij. 1    2    3    4    5 
103. Naše podjetje spada v primerjavi z drugimi med bolj uspešne. 1    2    3    4    5 
104. Naše podjetje je učinkovito. 1    2    3    4    5 
105. Naše poslovodstvo je učinkovito. 1    2    3    4    5 
106. Naše poslovodstvo spada med bolj uspešne. 1    2    3    4    5 
 





Zadovoljstvo pri delu 
Naslednja vprašanja se nanašajo na doživljanje vašega osebnega zadovoljstva pri delu. Ocenite vsak vidik 
svojega zadovoljstva tako, da ob njem obkrožite eno številko od 1 do 5 glede na sledečo lestvico.  
 
1 2 3 4 5 
zelo nezadovoljen nezadovoljen srednje zadovoljen zadovoljen zelo zadovoljen 






108. ... z delom 1 2 3 4 5 
109. ... z vodstvom organizacije 1 2 3 4 5 
110. ... s sodelavci 1 2 3 4 5 
111. ... z neposredno nadrejenim 1 2 3 4 5 
112. ... z možnostmi za napredovanje 1 2 3 4 5 
113. ... s plačo 1 2 3 4 5 
114. ... s statusom v organizaciji 1 2 3 4 5 
115. ... z delovnimi pogoji (oprema, prostori) 1 2 3 4 5 
116. ... z možnostmi za izobraževanje 1 2 3 4 5 
117. ... s stalnostjo zaposlitve 1 2 3 4 5 














121. Kaj bi po vašem mnenju največ pripomoglo k izboljšanju internega komuniciranja in s tem tudi samega 
dela? (Možnih je več odgovorov.) 
Intenzivnejše posredovanje informacij 
Večja organiziranost vodilnih 
Večja motiviranost 
Povečanje timskega dela  
Natančnejša navodila za delo 
Izboljšanje vzdušja na delovnih mestih, odnosov med sodelavci, nadrejenimi  
Dodatna izobraževanja o komuniciranju med zaposlenimi 
Drugo  
 
122. Kje/na kateri način zaposleni pridobijo največ informacij? 
Preko vodij 
Preko internih medijev 
Preko sestankov oz. kolegijev 
Na hodniku 
Preko socialnih partnerjev oz. zaupnikov 











Nedokončana osnovna šola 
Dokončana osnovna šola  
Srednja poklicna in strokovna šola ( 2- in 3-letna) 
Srednje poklicno-tehniško ali splošno -gimnazija (4-letna) 
Višja, visoka ali univerzitetna izobrazba 
Magisterij, doktorat. znanosti 
 
Delovna doba  
Do 10 let  
Od 10 do 20 let   
Od 20 do 30 let 




Tehnične strokovne službe  
Splošne strokovne službe 
Podporne službe   
 
 
